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【訳書前書き】
-好調なロシアの経済成長に伴いロシアの小売売
上高が､急速に拡大し､その小売業態が大きく変
化してき1-i.いる｡市民の購買力の拡大を受け､モ
スクワでは中産階級を担った大規模なショッピン
グモールやハイパーマーケットの展開が本格化し､
スーパーマ…ケット､ショッピングモール､ディ
スカウントス トア､専門店など､新しい流通業態
の小売店舗数が増加してきているL-こうした小売
業態は以前はロシアでは見られなかった.･〕さらに､
小売店はチェーン化を進め､チェーンス トアの数
がますます増加している｡たとえば家電機器の小
売市場では独立した店舗が戯成し､家電量販店と
露天市場に二分されてきている｡.ロシアの小売り
チェーンス トアは大型店やショッピングセンター
を建設し､商品の価格帯を広げている.一方､ ド
イツの ｢メトロキャッシュ･アンド.キャリー｣や
フランス企業の｢オーシャン｣､スウェーデンの｢イ
ケア｣などの外資系小売業者が積極的にロシアに
参入しているL,これらの外資系大規模小売企業は､
大量調達･低価格の実現によって､徐々に消費財の
市場占有率を拡大させてきている｡.外資の参入に
対してロシアの小売企業はいかに対策を講じよう
としているのか()例えば､さまざまな分野のロシ
アのチェーン企業の問での戦略的な同盟関係を結
ぶなどしている｡
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監酎 疑問の担当者との関係を有することにあると
いう(｡
本論文は､2003年7月の経済雑誌くくバブロ
スィ.エコノミキ>>(経済の諸問題)に掲載され
たロシアの著名な経済社会学者ラダエフ教授の論
文である､その内谷はこうした激変するロシアの
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の参入に対してロシアの小売り企業がいかに対抗
しようとしているのかについて論じたものであるこ)
筆者のラダエフ･ヴァデイム･ヴァレリエヴイツ
チ (Rと1daevVadimValerlevich)氏は､ロシアの
モスクワにあるロシア国立経済高等学院の教授で
あり､第-副学長であるL,彼は 1961年生まれで､
モスクワ大学経済学部を卒業し､1986年に経済学
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動の社会学､インフォーマル経済であり､150本の
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ある｡本論文の翻訳 ･掲載に快諾してくださった
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いるチェーンストア機構がよi)露骨に狙ってい
る:それらはその場所を占めることができるだ
ろうか?また露天市場の将来の運命はどのよう
になるのだろうか?1つ目の重要な問題はその
ようなものであるL,
一方､ロシア自体の小売商業チェーンストア
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影が回に差し迫り､それらのうちのいくつかは
既にロシアに到着した.｡それらの到来と開通し
た消費の期待は本当にそうなるのだろうか?
そしてこの場合ロシアの会社に何が起こるのだ
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である.:
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場の発展｣(2002年 5 .- 6 月 ) と い う 2つ の プ
ロジェクトで実施され た 会 社 の 代 表 者 ら (所 有
者らと最高経営者ら)と の 一 連 の イ ン タ ビ ュ ー
である.丁
第1のプロジェクトの 実 行 の 過 程 で 会 社 の 指
導者に対する1:1のインタ ビ ュ ー が 記 録 さ れ た ｡
その会社は､貿易会社 と 家 電 ･コ ン ピ ュ ー タ 機
器 メー カーらの協会 ｢RA T EK｣ の -一員 で あ っ
た.｡2つめのプロジェク トの 過 程 で は 2･/:lの イ ン
タビューが記録 されたこ そ の 内 訳 は 18 の
｢RATEK｣会員の会社幹部 と ､ lO の 小 売 会 社
協会 ｢AliORT｣の会員の会 社 幹 部 (う ち 4つ
の会社は同時に2-つの協会の会員に な っ た ) -
のインタビューであった_｢
数十の会社が2000年の夏に設立 された
｢RATEK｣の会員に加わったL,それは卸売業
者や商業者や生産業者らである｡通常､それら
は中小企業に分類されるが､それらの多くは既
にかなり大規模な会社である｡それらの中心に
は例えば ｢エムビデオ｣ ｢テフノシー ラ｣
｢ミー ル｣ ｢エルドラド｣のような有名な会社
つ の 主要な商品群と結びついているOそれは､
家 電 機器 ･音声映像機器 (オーディオビデオ機
器 ) .コンピュータ機器 ･電話通信手段である0
20()1年の10月に設立された｢AKORT｣は主
要なロシア小売チェーンストア会社を統合して
いる,1その中には ｢~コペイカ｣｢スポーツマス
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テル｣｢スクリック･ホッタピッチ｣｢コムス｣
のような会社が入っているここのようにして､
家 電 様 ;I.liに 従 事 し て い る チ ェーンストア会社
仁 - 部 は ｢A K O R T ｣ に も 入 っている)に他の
商 品 群 を 含む行動の 範 囲 の 会 社が加わった∴他
の商品群とは､食料 品 ､ 衣 服 ･靴､ スポーツ用
品､家具､オフィス ･ 事 務 用 晶 ､修理 イ ト上げ
材である.
第1のプロシュクトの主要な目的は､税関手
続きの分野における市場参加者たちの叶能な方
法と､経済活動の法令遵守化の比較費用を明ら
かにすることであった.二､第2のプロジェクトの
実行の過程で焦点として､変化する綻争状況と
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論文の分析の対象になっている:1
競争状況の労析
主要なプレーヤーすなわちロシアのチェーン
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市場 セグメントで働 く経 済 主体 間の相互の ポ ジ
ショニング な らび に､ 相 互 作 周の性 質 と して理
解してい る.二
チェーンストア機構の快調な発展:家電機器
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ど)もまず比較的安価な商品によって満たされて
いるLl そ のうえ､より安い商標 (主としてアジ
ア製 の もの)によって､また同様に関税の支払
い を 免 れた高価なヨーロッパ製品の並行輸入
汗グ レー｣や ｢闇 (黒川 によっても､価格の
下 落が ここで達成されているLl
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ストアを例に取れば､これは絶対的に明白な
テーマである-チェーンス トア会社と自然発生
的な市場.･これが全てである!それ以外には小
規模も中規模も大規模な店も､他には何もな
い.-｣(インタビュー3､家電機器小売チェーンス
トア)
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社の発展をいくらか遅らせるだろう.なぜなら
ば今日の会社は､基本的には稼いだお金によっ
て､利益によって発展しているからであるLl.こ
の利益が市場の競争によって下がるだろうこ.｣
(インタビュー1､ビジネス協会幹部)
｢昨if一度の利益は､より売上高が低い他の年
度よi)も少なかった_すなわち売上高は伸びて
いるが､競争の激化によって利益が大幅に減っ
ている二､｣(インタビュー15､コンピュータ･情
報システムの組立て)
｢利益の増大は､売上高によってのみ起きて
いる_.｣(インタビュ- 18､スーパーマーケット
のチェーンストア)
しかしながら､私達がより関心を持っている
のは､よi)心配にみえる供給サイドの状況であ
るし競争敵化の主な源は､さまざまな業態のプ
レーヤーの利害が交錯するゾーンが拡大してい
ることにある､こうした､一議論の余地がある'
ゾーンは常に存在しているが､それらの境界に
おける緊張状態の程度は異なるかもしれないt,
ロシアチェーンストアの見地から見た場合､私
達のケースには3つの境界を揺するゾーンが現
れている二,それは露天市場､地域のオペレー
ター'1･1､そして西側のチ⊥-ンストアである.
それらをより詳しく検討してみよう｡
チェー ンストア会社と露天市場:発展してい
るロシアのチェーンストア機構に対して､以前
J.:;.ii.∴ -∴ L,:､,J･];三､､Tl').I:TT-'∴ ､.:il:昌一_辛
体の約 4分の 1を占める小さな店や屋台を持っ
tl) 訳者注:オペレーターという単語が出てくるが､
訳者はこれを小売企業という意味で使われている
と理解している｡
::':藍.･1,- ､ト-I:-:L･I､ :r･ l ･･'･ r i " -L･ 工 工 ･･!･ : .
!:.:一 て･-:･一1＼ :I : / I. ㍉ .! 'l∴ ニ ∴ - 二 ､･ ト
/-/):･: ･-.川･".:･･:I.!∴ ･ ∴ 了 :一 ･ I.
:‥i､･.･:I'･･∵∴1-i-･-I;'･;I.I.倭 .十 十 /. L I 1･, . - ∴
i/.･J:/,i: '.:二I i' -I/ ･ T - Ji . I/ /
･./-ノ :`I./:･ 一 二∴ ' :'･ I . ･ ､ . ･,: : . / ∴
:: 5-'t/:.ニー{･･I:一Ii･十 ･ ･ ･' : r' i.I. '･:. / .1 !: :I.
i/I､/.～.＼∴ /.:I/.ト二.･ : . ･ ･ ･'!:･. : .
･.Il一I･ニ1･.:l!.J:.:i.号ノこ;I-I l. L･' : I,: ､ : ､ ∴ : ･ ･
: 二,I.'･･'∴ ,'∴ ･･/":ご: Y/ : _ : : ､ ∴ .
-I ･∴ :/ I.江 i-I_､･/∴ 工 十 ､ 十 一 ∴ . ;-
I:,∴ 十 j.:賢･;:/∴-､TJL･J･∴ ･~:一 Ji- ･･i t : ∴ ∴ ､
-:･-/∴こ :･工I.･:I/ 了.:..:_･'･ ~ ' !･_ 5 :
ト･':'t･=･∴ .-:.L iJ_.:;.∴'･∵'■l一丁･.･:.I ∴ ∴ -.I: :､
市場が攻勢に出ているからではなく､小 売 チ エ
/二ノ',:～､' -:/.JJt:､一二 ~∴ ･∴.'.∴~:Tl./
<インタビュー>
｢現在に至るまで､私の意見では､それら(義
天市場)はそれほど強くは発展を妨げてはこな
かった｡なぜなら､国民は今日､貧しい人々､
普通のjL々 ､そして高い収入のある人々という
階層に分化しているからである｡中流階級と上
い(.1I
1-':二:巧.:/::･.:A;::二･;I-.三十.I.tJ'､ミ･∴!.:.,:
こ'_'f∴… ∴111､上:-il.;:∴ ∫.､J:J .. ･-1･
I:l･1,･.:":∴∴∴一､二一:l‥ .こ;]'･I,･:.ILAtl.:;,:汀､拾l･./-',:.i:.
､:I..i:I.I.･:/:‥;;..巨･∴二‥;'!j:ト∴ー':./I
I.二′'い●'?･r':欄､ L･_-･'/i.∴:鳥 .㌦･しこ∴/-/∴･な
.･'t.､･:'./:. 'r:I:i-∴ -:-).･{,･晶,J･iJl･,l･言
I:.仁 王l-i:A-:.l･::∴:///_.∴･/.I ∴∴.. こ:膏･･'/こ
.:!:;I:I:∵ン､口車･..I:./)吉圭:I.･_,:､･甘.1守 l=∴三一
./I.∴∴ I:.,!･/:;/1'-ここ･い:∴!.､I.- -:､1'∴･
･J:I-ll::栄..-;こl‥＼一∴∴ 八 ･:二.'r:･-I1∴､:､
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.､ ●l':.丁･ ･ I.'-､I
-･ミ.-.､ニト ､- :A-J･､て･:;-'_I('∴ /･::.･:.
･･､...:･丁 ･.;.∵_::; 岬..;･J_L･i.1･',Jモ
.ー:)･∴∴,･/:.I/.I .∴∴Il:" :I-/乾..I.∴
､･!p:.I.::･.∴ ･3:.･格 ,, ､･∴31･.●､.(･∵_,-
､∴･､.1_:‥/:II:lJ:;;･:l･ I_:∵ニ:Z∴ ~∴了･
-､･:,･∴､ -.･∴ ミ:l.::き､.㍉･い･j∴ 一一,.A5-=･;一･Ll
･1.:I/ '､三､･.∴ .I:･･:I, ;∵浩∴ ‥.:- ∴･:
. ∴ 卜 ;､ .:I.:∴:･工:,､-∴‥~.li; '1
･!.:･./l･･1･:･1.:こIh_'/ -∴'紺･I:､.･ .II:,･
い㌧
･!.･二1･∴ :∫./:J'!しこ:･l_;! -∴ ･,.:∴-I∴ 二･:,
看若
/:㍗ :二l･∴ i'二 ､ ･3■十二､八㌧上し ●こ
て､公的な許可をまだ取り付けていない主要な
-:;-:I.;･∴~_ -∴ :lt･･::,/.:こ'l∴ ･一二.I::.'
･_l∴ ●~予 . :.∴ :.-I., I.j･.1･:二･､∴'.I.1-
∵∴一･､ ∴:,.J∴ ･./∴ -_∴/.I:･.~Jl'･∴ .I./二
(軽断複製)商品の規模が拡大してきているL-
･:済 .:./ 一.'1-∴ 了 ･∴･:..1･~.J. --･~∴ ･
●十､一:I,･.,･:_.ノ:ニ 'ーr-t ､二∴.十 二:';､
監査局に才由出されたデ-夕によると､それらは
供給商品の30-60%を占めているこ
露天市場そのものの組織において重大な変化
が生じたこ.改革の初期にとって伝統的な個々の
I;l･七.i-,･'..･1∴.‥･!T.l ㌦'1.); I- i-･:.1'∴､
グループが｢自分自身のため｣に最低限許可され
..･､r∴: :.,:' T.:-lJ･ --.1∴∴ h I:-J'･:いj
l;I.:~-Il;:l一言,:こ,･-･ I :'･∴ ∴･'''･I_∴●.I//i
ぎ屋の業態はまだ残っている｡しかし担ぎ屋は､
主要なオペレーターにとって臼に見えて脅 威 と
なるわけではない.｡家電製品の分野につ い て 言
/'{/一､.:.】∴ :き､I.;､∴､j∵;:'.-･:l'∴ ‥
･･.l.･■∴ ･-.'1･_ :._:I.･ .. :.:'L∴ ~: ･一･
イから)｡第2に､彼らによって輸入されてい
/.iL･‥∴ :翳.i:- .ー:..･1-/･･. t/ ･･l･_.∴
と比べてあまりにも少なすぎるのである､二
<インタビュー>
ロ ､ーJ.:.I､∴ I･:･'/.:l.lL_:こ･.I:･･l･一.:lil:･.Il.
二,::-l･1 .:'､∴二::.:'l･/I/七 二.■Il./'∴.工
はス-ツケースに詰め込むが､私たちは飛行機
に詰め込む.､｣(インタビュー2､テレフォン･
ショッピングの卸売り業者と小売業者)
ビジネスの拡大と集中が同時に起きているが､
それは単にあまi)目立たない(なぜならそれは
特別な騒動を伴わないからである｡2,3の商店
を有する零細な企業の背後には､商品輸入の構
築された 暮`グレー日とt一黒 (閣)"のルートを持つ
大規模な卸売業者がしばしばいるc1.2台の車
~i･∴.て･:士/･∴ .∴ ~∴ ･/"零鞘J::?≡･_∴
異な り､彼 ら (大規模な卸売業者)は大口の商
て;､.:..し∴ ~ー＼-∴ ･､_~ :i-･J車二:l'lf･∴}∴
･ :J.一･‥ /一.･:一･ ∴.:. 三言:.{_･;∴:.i.J.I;
天市場でこ､まさにこれらの大規模なグレーのオ
ペレーターこそが､ここでは主要な競争力を代
表している｡､このようにして､ときどき.'自然
発生的'と呼ばi~Lている露天市場は､実際はそ
れほど自然発生的ではないということが分かるO
<インタビュー>
･'∴ :.∴ ･･.･l_ブ∴ ･･∵S.;:;A.(.:こ汁ミ･.立
争してはいず､それらは流通の分野において大
規模を私たち藍の競争業者の手先碍役割を果た
しているLニ｣(インタビュー15､コンピューター
情報システム組立て)
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｢プレーヤーは大きくなっている,_これらの
市場を増やしているいくつかのチームが文字通
り､経っている ｣(インタビューニ上 家電機器
のチェーンストア)
チェーンストアサイドからの露天市場に対す
る圧力が徐/,･に増大Lてきている_よl)近代的
な店の商業形態の優位性は実に明らかである
それはよi)快適,な条件とよりよいサ ･ー-ビス/+jlけ
ではない_そプロム 売った商品が保証されてお
り､記範されている品質に合致し､壊れた時は
修理､あるいは交換するという保証の提供であ
供できない､露天TfJ1碁で提供されている保証は､
i状況によってビJ)にでも変わりやすい:_短時 間
の後に､もう露大市場の売り手自身を見つ け出
せない.なぜならその人たちは絶えず移動 し､
場所をローテンションし､簡単に消えて しまう
からである_全体として今k_iJ調査した幹部達 は､
い[)は
転換している傾向を指摘しているし
<インタビュー>
いt,lf
｢だいたいにおいて国民はすでに市場にうん
ざりしていて､見るのも嫌がっている.二｣(イン
タビュ-4､エレクトロニクスの卸小売ト
いfJ(iJ
第1に､中流の人々が､市場を低所得の人々
に残しながら去っていっている｡それにもかか
･31､･重､ 一･.;･･･l.'､.･:I.二､∫"-･∴ :ll:三1=:i二､
ロシア絹済発展商務省の公式統計によって裏付
け られている.:それによると､2000年か ら
2001年の小売業における露天市場の割合は､お
～~･/.∴ .1!.'･; +二 .-I.･ ･'/.∴J',二 ･､
･＼昌 二■巌 ･ll･ .･ :l∴ '･r ‥- :､-.
いr.は
･ Ll-:I-t 巨ミ:ー･l■‥ll-:I:･!j㌦ ･十 ､･::･.･十 ‥:
∴~■~･∴. 上 :一一∴ 十 :J上吊 :十 ･ .･･-._
いr,l
ll:--･､ ●､ i l'l､i･:I:∴ -I:.::工 ･..･,I:.･.i::.･}
:::磯 ..;/-.∴ ､三一~∴L/ Jl･.:-:: ･∴/･:-:I
I:∴::),..'∴,.::- .L∴･:二二∴ :･! ∴ . ..･
I.I/一･∴ ト･ト:71:.-.I ..･/,,･:: :_,. .
･':I.■'.･~∴ 十 ~･-:~1-:'l;'J :.:.!'十㌦ ㌧∵::I.､
:l了 ･ト J.∴‥J ･:I:戟. :'･..･1.!.II.･′
I I .-:一･-I. ･L∴ 二､･l/:∴ ･′.I./.
･ _~･●■1∴こて∴~､･∴㌧､∴ ∴'一 一十一圭 一 ∴
･､ ′∴ -: ･十 ･.-∴ 一 :I- ' / : ･' - . ･_
/,.:､ ･;∴ こ∴ :･ ･. : - '.: ∴ . - I: . ･ な . 上 / ‥
i･.'･1-･∴ ､･'+･:./'I .L . I/ I :/ ~ , . ∵ - ニ ー ∴
.l lJ二:. ;∴∴ :-::-.こ . i .- / ∴ .･ .' ･L . ･ ､ /
ら_:.なぜ な らそのような時に は ､ 彼 ら は 姿 を 消
-..･/I. ∴:.､､.A:-1･;て･,:･_.'1.1./I./.-~ :･一,･. 二
の よ うな状況下で､大規模な商業会 社 は よ り 弱
るところにいて､いつでも調査の対象にな;上 こ
こであり得る損失額が極めて大 きいか らである
<インタビュー>
｢市場は数千の ■`屋台"に分か甑ていて､彼ら
は全員全くのオフショテゾーンにいるこ.私は個
'､!;-∴/十､.･:;I;. ~~'.-二.J'､十'/I/,I/.･■ -こ
し..ミ･.日. ･.J'･､Il-I: ∴∴二 f:.十七.;'t･ .∴
i-/∴:I.1･=:;･:'･l:∴こ∴､ト-■∴･:●i.-L:_'-､二･':-
I.I::,･･こ./･∴､･i∴:二斗i'r-i- 言-.I///･t.∴:
/な.･.ミ■･1.日;～ ､/･,'Jl.･'.:こ~t･∵ ~∴∴ '
.: I/. 1.∴~:]./I_∴し/:;-:工･･;I.∴ T,'上∴
∴ l･∴.~三'∴ ･ :.二:!･/･_;:/I-∴. ･!'(=･.:.;/
-8--
/.･ :一/AI,:- ∴ 覇.:I:iil･r.ン:r:･T .
･ド
:i:･:.II.L･l:'.･",'..i:.:_､二･㌦二l:-I._･･-I:I.･
:工､-;/L･/,･∴ I-て∴ ･,帖 :∴U証 ::.1､
∴ :■∴ .圭て-,･ lr∴ ': ミ''ミ･:二一･･I:･[･.-i-,:'･
∴ 圧 ∴‥昌 一11::/l':II.I:;･'.1∴ :: 1~1-:':
_:;.､.い -I-,/J-!l木 ∴･∴}一､二･'.l∵工上と･十 ･'
-I.･.･-.I-ミ車∴ニー∴ ~い.く･ (,:･い:-･-':.
∴ -1･:.言 I-∴L:
.-./.‥,∴巨∴ /. , .:-∴;I//II:.l 一`
i,:-･ノ圭-_:/･∴/I~ll.二J ∴:･':lニ-･/.-了:
I/･::∴ -~ミニl_j'/.･'!t.L;.∴√.∴.∴ ､∴ ･1. -:
∴ ･.:∴･･l:J十 ∴ .':i(/I;･:＼∴守･ ∴ー ･二
･､･∴ ,･-､.I･:-∴':1.i/I~3･/二:二.~1-ソ.ll.I:･.-'･''1.A.
十一.A/こ:I.′.I/:■･::＼∴ ..･::･一日1.,､
家電機器のチェ-ンストア)
｢大きければ大きいほどあなたはより困難な
_､.∴ I.I.:ニ: . I-_･/ 一工:,､. .一.
一∴､:ー T-I1: -､･-. ' …･1.I:･1.I:
それはつまり､容易にあなたのもとに行き､建
:.I_･}:∴ ∴-:.'･_,那.I'･.､･/:.∴､...;∴ .さ､･二･:
くなる:最も容易に傷がつかないのは､2人か
ら成る会社である｡支払いがされ､買われ､顧
客のもと-すべてを運んできて､降ろしてくれ
.;.･:･'-.:.'li/‥-.L/I-/L,- ∴/':
ビュー 21､テレビの製造)C
チエ-ンスト,17書:夢.Tとi･!.三の才へと.J一タI-二モ
スクワは依然として消費材の販売量において最
ミニ:-:(,:'/I.:∵.-I:.'十一.I-･~'..∴ ･'･∴ ..lL･.:'･:I.A:-i:I.モー∴:
おいてその占める割合は､2001年にはほぼ35
～.40%､2002年にはほほ30-35%である)｡消
費需要の大半がモスクワに集中し､地方向 けの
調達も同様にモスクワを通じて実現 しているの
'∴ :J:liLJlIL:巨′JL一一I･∴･.:･,･トト て･･:工
て主導的な小売チェーンストアは地方-の拡大
･∴-.'i･!.'∴∴二十･1-;､ ･lt･I-:-･Ir;:､一日:晶 ･.
･/a.'､･!/I/'- ､-･1..∴′IJ･3 歳 こ~嵩'.:I:-
てきた0--万､地方の需要は､現地の零細な企
業によってカバーされてきたが､それらは地方
の小さな店と2､3の店舗からなる小規模の
チェーンストアでの販売のための商品をモスク
ワでただ単に大量に買いつけてきたのである｡
今日､ロシアのチェーンストア機構にとって
の地方の意義が大きくなi)始めたと考える根拠
があるC巨大なチェーンストアは､地方のオペ
レーター に占められている市場のセグメントを
狙いながら地方へ進出し始めた｡ここでの話は
第1に､いわゆるエコノミー クラスの商品につ
いてであり､それはつまり､比較的高価でなく､
それでいて十分に品質の良い製品であるので､
その販売は地方で十分な採算性のレベルを保証
することができるものである_J一方､地方から
郡市に向かって､家電機器の分野で､｢エル ドラ
ド社｣は､自社活動をモスクワ市場-と拡大し
ながら移動している｡
チェーンストア会社の地方への移動は､ある
困難に直面している｡ここでは､大規模な投資
の必要性を指摘するだけでなく､地方市場にお
ける競争についても言うことが必要である｡そ
れは大抵モスクワと比較してより激烈だと評価
されている｡原因は地方市場の飽和状態にある
のではなく､零細な地域的オペレーターの高い
効率性にあるのでもなく､むしろ採算性のバー
(2)訳者注 :いな くなるので税金を支払う必要が
ないという意味｡
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と間接費のレベルの視点からの低い引合い (-
:I-･i;.I:､一‥ ::･.:_:･.I. i:,.ト･:.二1:::/.tji●
:,ニー;∴ ‖言∴ こl ･'. ∴ ･IT･,/ ･
スクワに会社の経常金融の中心が所在している
ことに関して､ビジネスの経営に関する追加的
な問題が生じている その他に､モスクワ人を
地方でしばしば待ち受けているのは､極めてよ
そよそしい出会いである〉.それは地方の役人の
関心を損なうかもしれず､●一侵略者◆-の取り扱い
に対する社会の批判的な意見も形成されるかも
しれない,i:
<インタビュー>
｢モスクワよりも地方で働く方が簡単でたや
すい､というような広まった誤解が存在してい
る '･;:'//∴､ L_:_.:十.●.1 二 ､･'_'∴′
つと地方における競争のレベルにおいてを見る
なら､地域においてのこのレベルは不思議かも
しれないが高い:ここで話題になっているのは､
!･:,.i.I.:'.-. ､,緩.:'∴･.I:､･臣.∫. 弓∴∴ ･-･
の都市に3,4店しか持っていないので､チェー
ンストアと名付けることは困錐である_,これは
非常にローカルで小さなチェーンストアであるLl
彼らはより低いマージンで働くことに慣れてい
た.｡別の問題は､彼 らは零細で､モスクワの
～,'. ･∴ I/～.･'.･招.Ll十:二;/三∴ I_･3': ･<了 ●､∵_､三
うという問題である｡｣(インタビュ -ー10､家電
機器のチェーンストア)
｢地方にうまく進出するために必要なのは､
(一 つめは)将来性のあ書)そうなしかるべき機
構 を 建設することである｡L.中心オフィスにおけ
る 機 構 と地方との関係鍵緒のための機構である窃
こ れ は思っているほど簡単ではない02つめは､
∴ .l･:I I.● 一-'･.1':･.(∵･:I_二･-､∴:こ.
･',1日L/ . :･.i∴二.機∴.…! .･,､三､･
･!･jl･J.'･::I:::i,',:･'::: I,I∴ lこ ./･∴
∴ I?_-I//‥ 三･,言,I_,か∴∴.､･ .一二:}
-: -こJ i転辛.,/:.∴ [- ∴･1lI.
I:-/'しニ :ー.:･∴-T･/･-j-~I●､∴ よ .･ト :
ミ一･～.･}:]∴二∴ ‥′∴虹 十巨 .I;:,･i･二Ii:I-′,::'=･､∴
,l∴~･二 iて言-'･I.･:-.∴ .Jj●こ!;､･I;- ∴ .∴
-:'1 - こ.Its.i.;:'.J･.､･::-' 二 I､ ~･∵:T:∴:､ _
:.:/I:∴ j･:I.･':..:･:I..･i∴･~･: :.'･1..1
て い る,
<インタビュー>
工}_･:~.L了 ∴･:L ':I/:-_J･ ･･-11㌦ .･･､
都市を選び出 し た こ 大 都 市 というのは人口にお
､.･r'∴t/A./::圧し 二];I.･'●I=十･, 工.I: ･.'･
:iI:: 二㌔､･~●:､∴ ･桔 :j-∵.:ii:∴~l/'.･J,:I:‥-:
を開設するには3.4年あれば十分である｣(イン
タビュー23､スポーツ用品チェーン店ト
チェー ンストア会社と多国籍企業:ロシア市
場の緊張状態の主要な根源は､海外からの新し
Il一.:I-;.iJ'､~5,-:I. ‥/.二 ･.lJ･.:-;∴･-t･.''撃'-~
い./, i工 -.'こ::†.LIL.1工;二.:I.t､:I-∴:i'.TJ-∴こ1-;
始めにモスク.7郊外に立地し､ますます緊密な
I':､一17_/I/-∫Jtr･l,i.･.L!,I..･I- いjJf商:l'潤.J'.∴
:･.ド.･i'l∴I･:I望.t'L:l'J:.'i: I:~Ji-1･;1/∴三｡一 '小:L:
[.-ニ/ー'～･'::巨､:./.･;'こて!:-:▲:,:./,..辛を‖ト
に奪おうとしている｡
最初の海外のチェーンストア会社 (スウェーデ
二-∴ /･''I:l'･′､■･-J('t:.I//･/二I,'､L′-I･さ-
一二,A-ニ ∴ 二川 ∴-工-_i-∴.-;､/'･､ ､･-I,･ト
- 10-
__･一･:･..･:･･ -:/i-/ I.r::(:J･始･/I
十 ∴こ:-∴ 恒 ､･ - '/ ･::●∴ I.:工 :`･I,
,･･∴-･:● ,･'::'･ .t､3.I-･∴-:: .～-∴.:
･ 一∴ .:'･.'-し {. I..'､ト ~J･1.;･;_こ 亡 .I
･∴ ･-l･'･･.:∴i/,.･. .チ:IL.:l二lT 三.
_l'./.I'l I:∴一:I-,I:･J.I.: ､1-.∴･ こ:･.
､･r.､丁了 ･./ ･:' 二･‥･ 一･':､ :L∴ .A
~ ･､一､ ;I一 '-I T.～- い t.:二 ;_-.●'
∴ . ..こlt.:､I.-.I.I/im.‥ …,:L1..日'-･.､
.I...Ii_ご ~∴ .,' 一一 ∴ 1,:I;.I::､
I;.,!-:≡ ･l･･ ′'l･ ■･, ､: -∴一こ､ ､一
るときの主な入りlとなっている二
-.-･､● ･二: ､･:一†:.･,JL;卜＼㍉J､ ~,･J:
I. ∴ . :.､､}:I/I:_･-l･.･､l上 ･ 't
される=)から楽観的なもの (私たちはそれらに
工: J':,･､て･‥l::'巨 :..一二1_･∴ ･一 .:I∴
文字通り､あらゆる意見のスペクトル を 抱 えて
･..l ･二 }∴ .･..I.･かな.㍗:言::'};I.㌔ ‥さ
‥-A.:.∴ ･,;∴ :了∴･:I-1.-,了 ∴工羊‥･'享
じているのは､市場の構造改革についてだけで
はなく､ロシアのチェーンストアの生き残B)問
題や､そのブランドの維持についてのこともあ
る_,i.この件についてのポーランド､ハンガリ-､
チェコなどの東ヨーロッパ諸国の経験は､あま
∴I.､!･甘∴ ∴･'h -I:l::ラlーh∴ ･ー･･･.-
ダーが地元のチェーンストアを圧倒し､およそ
IA:/i-I-∴∴ .:-､':.巨･:.I:.I/]･1.:':･}･:tl':.I: 一:
三･:千二一･ンスト･'.J三寸∴'[':i.:.!31-tf:･JI∴ ･二t_
にあるのか ?それらの主要な優位は､巨大な財
･F_.1二二.シ};1.､.7 ':I:-■∴,･:1:- /./一･パ -
てを併せた資金に匹敵することができるほどの
大規模な酉側のオペレーターは､安くて長期に
わたるローンへのアクセスを持っていて､一度
:I:､卜.十∵､.i;.::--･_･∴ ~ .i.~'･/_ ;:i∴こ:≡
分長い間､極めて低い採算性で営業することが
でき､さらに計画的に損失を出して営業する二
十 J,'''･･:- 工 ､.I. :･巨 .∫-∴ ･.･:.j~;J･:
･ .A. ク ンニ-:J･-I:.7･ニi;･1.A;∴.~∴言･,..･､-'･工 二
市 域のニッチを制覇した後に､標準的な採算性
のレベルまで価格を上昇させることができるL,
大規模な西側オペレーターの資金は､広い行
動の規模を保証している.,彼らは市場を制圧し
ようとして､すぐにいくつかのショッピングセ
ンターを建設している､｢ハイパーマ一一ケットは
明らかに､いかなるロシアのスーパーマーケッ
トの規模を凌駕しつつ建てられているL,これら
のハイパーマーケットは､商品の幅広い品揃え
(4万から(;万種類)と､露天市場と競り合える
低価格で顧客を引きつけている.,｡
進んだ販売技術を積極的に使いながら､つま
りオ -ープン棚､販売ホールと､娯楽センターや
:･',,こ:I:/-'･_I:.I:/.I. ･渡/,∴.I.∵i}L;㍗.I.卜
誠心を利敵し､衝動買いのゾーンを拡大させ､
-∫.工-}∵工 ;-･1き∴･∴ ･/:,
･:..I.･:･- ′':十､.､∴宮 ･1.､L- ': ∴注;:･:土､
少なからず､より大きくさえ感じられるかもし
れない.ニ第-に､ここでの話は､より効果的な
ロジスティックと経営についてであるL,その他
i.=､有名なチェーンストアのブランドは､世界
的なメーカーと大きな契約を締結し､供給業者
二一日 -･;･..!∴ 1-: 一･..1･:..I./i･:‥:-I.:'1-:I_1､I.I
る､〕これら全ては､巨大な西側オペレーターの
財務的な可能性をよりいっそう強化しているL,
<インタビュー>
｢酉倒様式の店とは一一体何か ?行列がないこ
- 円i!-
とこサービスの便利さ_店に行ったときに膨大
な選択があり､広いスペクトルを持つという在
庫を切らすことがない長期的な姿勢.これら全
てが､機構の正しい経営の結果である.二｣(イン
タビュ-4､エレクトロニクス卸小売販売)-_
｢ロジスティクス､緑営システム､これら全て
が､この計画において十分に完成されて最連 な
務力とスケールの大きさである_加えて､私た
ちは世界的な調達から受け取ることのできる相
乗効果を持ってあろう:｣しインタビュー3､家
電機器のチェーンストア)
企業の財務力と企業の知名度は､政治的影響
力へと容易に転換 さ れているし.西側チェーンス
トアの代表者ら は ､ 地 方 自 治体の機構における
高官(市長クラ ス も し く は 副 市 長クラス)に接触
でき､'トップ レ ベ ル " を 通 し て 問題を解決する
ことができる ｣ こ れ は 大 部 分 の ロシア企業に
とって手の届 か な い 特 権 で あ る,二そしてその際､
･l'.I.'."●/'1-:･ .:∴ ･ _ ,:.:灘言;I::I..::./.･'･:･
責‥をかけられ る が ､いずれにせよ元がとれる.二_
<インタビュー>
｢大企業が来る時には､乱暴に言うと､それは
すぐにルシコフとつながる権利を持っている｡
もしルシコフが同意すればそれ以降はすべてが
ある程度順調に進むだろうご私たちは他の
チェーン企業と一一緒に同じような大ショッピン
グセンターを建設することができるが､それへ
の扉をノックして､全てが順調に進展するだろ
うという話をすることはできない〔∴j(インタ
ビュー23､スポーツ用品チェーン店1
モ書rJ二:シ/･':.I+(.J1.･'.;:I:･:tillT:ほ .I1･.:､工 .
'､:. .‥~∴一二● '.:I∴,･し ∴ .こ:.I ･
･I･l;:･∵!･･ _.;∴ Z :一､㌦ '/∴ ●..･' ミ1-:I:二
･/J其一二 .∴ f'11':'::ミニ二･,.･.1十 .了 .;･
･･･ ･丁 '::.'I■∴ ;:I )/･∴S:I-I.､'.II
十∴･1.:-∴∴ 巨l,∴.I､>- :･'･'... ∴ ､:- -_
:∴:'･..lil､.ニ 一ー言 [/.(●一･二Ilj: ~､:.i:/ i､
∴･∴ ∴ .:モーI/J∴ :-･∴･●L/..･∴ .I I '･: I. ･::.
∴ 工/.:ド .･.I/-i′l･: L･･/.: -∴ ∴ ト . ; ･.
I.;.--:.'･-.∴.一､ .I.II_./1-/I/- : 卜 i∴
消費者の明確な忠誠心についても言うことがで
I.' ∫.:I.lL::lIこ:I.∴･/ -.･ -I: ･.､
対してのみならずト 経営不振は､小売ホ ー ル
"二_.:∴㌧∴一∴.l ':,;､.I. : I:.
∴-..一'.･_､.･∴.,∴~.∴'., ､ ,l･-i.-:L.I
てばかりでなく､ロジスティクスとマネ ,ージメ
ント､すなわちテクノロジーの環の構築とそれ
らの管理においても現れている､二1
しかし､会社の幹部らの告白によると､彼ら
の最も重大な競争の優位は､ロシアにおいてビ
ジネスがそれによって構築されている非公式的
lij.[･L;.至~■｣i-:.'‥.I∴:･ノ∴ -∴ 一･.〒II:･二:I; i::-チ
/.{'･∴てi･二 一●工∴ ･:/∴ :工 .I(:'::手工 : ･`:_
･,_こトやi･了∴- i:'lI′L･一,･い::･-'･::' ト
ワークにうまくビルトインされているごそして､
/∴ ･rl;r-.:-1上,.I:I(二 ･>=.}∴~-.:ノ∴ I:l十･/
;':-･､:..lj∴'･･::-'･'∴･･-.;二'･一･'/･,I.･Ll'._､,･i:.I.:
:･:-:二二･_I'∴ I.I/･工-.∴･∴:∴こ･､了 .I .･
<インタビュー >
;:/-; 1:-Ji::.:. 三･,.､こ/日'上Il'/ :/t､
ていて､西側の生産者たちにとって､ロシアで
ミニ/.:/1∴■･.‥車:'j･∴ 三二二:･';.:.'･,∴ .I./,'.
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､ こ∴.Il-_/I,:._･‥:右 什上 '･T.‥~~言.･-･こ
I. ∴ ∴:工 IJ･ .'′:･'.･' ∴ 1∵/:
I l･･･3さ巨･田.I',I,:.II:I:.,'.~-I.
_I ∴ '､･●∴二十･.･[.･.一･.1､･/･-.･.:.∴ 転､/I
:._･ /,-I/.{ "I㌦l･.'一･二 ･､∴･∴ ､･:.L:. '-
･. ･ /.･.∴ :･:,:∴･十･=.:.rl二･.'･:::･Iい∴ :.'二･
I.∵ =I-I./l･∴~､:二一J:‥i/∴ ･二…I:､ 十 二.,I/メ/i-
∴､:/∴ -I.は 1-1J･.阜ミ:I :工 .
<インタビュー >
: V_ . ∴:､･.3lJ.･∴/:-:ト'J●■ニト∴
: ･‥ .1号･､二十 IL二.∫∴: '･ti/. ｢
･一･:･･｣ 一･､:∴:∴~ 工 . ~ 十十∴
.I_ . ∴一､g 1.,･､Il･､､:･了. .
I..∴1- .. . ‥ー ∴ ･_洞,I･;:l'!･j
､.-ll､●-. /.･ l･_ ･ ∴･:A- I :
の販売二i
こ こ では ､ 新 たな状況の客観的な矛盾が潜ん
でいる:自 分 の 競 争 力を高めるために､反合法
的なリスクを下げるために､そしてまた､それ
を売却に備えてビジネスの力を高めるために､
先進的なロシアの企業は自社活動の法令遵守の
''･＼‥.I:.'-■･十一‥二一一一∴ ･ - ._I
･1_ll~ ユニー∴ .1一二 :)":､.r-.:'J::r･:'い ~: ..
西側オペレ-タ一に､市場により参入しやすい
､:､､･二.:.I,.l∴二ヒ''/:十 ･!l~1･･' .-:_'.;I.:･､.
～:旨':.､･･ I.:-∴早 :.17i-I-I.･' :'･,･':':-;l'/'f:
いて､先進的なプレーヤーによって始められた
‥･:I-:･●!'t-:J＼･′･,I_!l･1.:＼tTミ ;:li∴.･h･.tli二､ -I: ::了IJ.
コス トを高めながら､それと同時に西側オペ
レー タ ー の市場-の参入に関わる取引費用を引
-tL･:i-I/I,.Iノ､;I;こ-1こ仁一.∫:十王し･)I.巨 ‥十
莱-の依存を低めながら作用しているLl
<インタビュー >
r-そこは諸刃の剣にな-T)ているL,私たちは維
Ii､宣 賢二'･-:Jj=jL汗巨J･:,,:･1.::'J'ご証AJて･持･',
たいと言っているが､もしそのような市場が出
･.;-:ilノ､'IJJ-I.lL-.∴l_∴ ri_･･ミ.il｣三･;i:ニ′-:_工:/
~l･.I/･ー -ゝ.‥ ニ/JlJ…lt:;=‖卜TI//J･､ I.[･:Lii･/I:tr∴
もにやってくるかもしれない｡彼らは今は私た
ちのように活動することはできないL,何かを隠
し､何らかのルー トを作らなければならないLl
彼らはそれらを理解することができないし､私
たちの競争相手にはならないし.｣(インタビュー
8､コンピュータの製造と販売)G
｢二才-tは税関の規則に依存するであろうLl遅
滞や渋滞なしに商品を運ぶことができるように
なったとき､西側チェーンストアはやってくる.:
-/･･∴ ･:∴十:/I"l':_-.11･_I.･. ､■一･∴ .:∴I
をどこかのターミナルで-一一ケ月ごとに探 したiJ
する必要はなくなるときであるOそのとき､彼
i,.･,一一..こ., T_‥..Ill~二:､一三-i･_-i.'･'1-'.'1.I
も2年か1年後にはやってくるであろう(インタ
ビュー 10､家電機器のチェーンストア)｣｡
｢もし､安い通関の可能性をまとめると､それ
は今はロシア企業の疑う余地もない優位性であ
る_｢そしてもしそれらが消えてなくなれば､そ
れはかなり困難で重い結果を招くであろう二｣
(インタビュー 13､電気 ･写真材料の卸売業者)
(以下次号)
こやま ようじ(新潟大学経済学部教授)
とみやま えいこ(新潟大学､敬和学園大学､
長岡大学､新潟青陵大学､新潟青陵短期大学各
非常勤講師)
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